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Resumen 
El objetivo del artículo es construir y aplicar un modelo de madurez de gestión del conocimiento para una multinacional de 
alimentos de una economía emergente. En cuanto a lo metodológico, se aplicó un cuestionario a cerca de 3000 colabora-
dores en catorce unidades de negocio. En relación con los resultados, en primer lugar, se estructuró un modelo con cuatro 
áreas clave: Estrategia, Cultura, Procesos de Conocimiento y Tecnología, y con una escala de cinco niveles de madurez: Ini-
cial, Exploratorio, Usado, Gestionado e Innovación. Posteriormente, se estableció que todas las áreas clave se encuentran 
en el nivel gestionado, sin embargo, el análisis por variables muestra que ha habido un mayor desarrollo de las prácticas 
asociadas con la aplicación de conocimiento y con aspectos blandos como la cultura y la estrategia, en comparación con 
aquéllas que se relacionan con la creación de conocimiento y la apropiación de tecnologías de la información.
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Abstract
The objective of this study was to build and apply a model of knowledge management maturity for a multinational food 
company from an emerging economy. As for the methodological aspects, a questionnaire was administered to approxima-
tely 3,000 employees in fourteen business units of a multinational company. In relation to the results, first, a model with 
four key areas was structured: strategy, culture, knowledge processes, and technology. Subsequently, it was determined 
that all key areas were in the managed level. However, further analysis of the variables showed development of the practi-
ces associated with the application of knowledge and soft aspects, such as culture and strategy, compared with those that 
related to knowledge creation and appropriation of information technology. 
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1. Introducción
El imparable auge de las economías emergentes se ve re-
flejado en el crecimiento sostenido de los flujos de salida 
de inversión directa extranjera (FDI, por sus siglas en inglés 
foreign direct investment), el cual se duplicó entre los años 
2009 y 2013, pasando de 15,9% a 32,2% de participación en 
comparación con el resto del mundo (Unctad, 2009; 2014). 
Esta situación obedece principalmente al crecimiento y a la 
expansión de las multinacionales de países emergentes en 
el mercado global, que representaban el 5% en la clasifica-
ción Global 500 de las empresas más grandes del mundo 
durante la década de 1980 y 1990, participación que ascen-
dió al 17% en 2010 y que se espera alcance el 46% en 2025 
(Dobbs et al., 2013).
En el caso de Latinoamérica, el mayor número de multina-
cionales se encuentra en el sector de los alimentos con una 
participación del 15% de acuerdo con la clasificación hecha 
por la revista América Economía en 2014, en la cual sobresa-
len por tamaño y grado de internacionalización, las siguien-
tes multinacionales: 
- grupo JBS Friboi y Marfrig de Brasil; 
- Gruma de México; 
- Nutresa de Colombia. 
Es precisamente en este último grupo empresarial en donde 
se lleva a cabo el desarrollo y aplicación del modelo de ma-
durez de gestión del conocimiento (en adelante, GC), descri-
to en el presente artículo. 
El grupo Nutresa es una multinacional con más de cien años 
de antigüedad, un ebitda (earnings before interest, taxes, 
depreciation, and amortization) superior a los US$ 340 mi-
llones en 2014, 43.000 empleados, un millón de clientes, 
presencia en 72 países con el portafolio de productos, en ca-
torce de ellos se encuentran sus 40 plantas de producción. 
Además, tiene 8 líneas de negocio en las que sobresalen: 
carnes frías, galletas, chocolates, cafés, helados y pastas, a 
las que adscriben cerca de veinte unidades estratégicas de 
negocio (UEN). Así mismo, cuenta con 4 centros de servicios 
compartidos que se ocupan de la distribución comercial y 
de apoyar a las UEN en el desarrollo e implementación de 
diversas prácticas organizacionales. 
Al igual que otras multinacionales de economías emergen-
tes, Nutresa ha incursionado con fuerza en la implementa-
ción de prácticas de GC, con el propósito de dinamizar la 
innovación y desarrollar ventajas competitivas (Jaramillo, 
2013), pese a las limitaciones que impone el sector alimen-
tos que es de baja intensidad tecnológica (OECD, 2011), y a 
las restricciones del país de origen, en este caso Colombia, 
catalogado como tecnológicamente seguidor (Castellacci, 
2011). En consecuencia, desde 2005, Nutresa ha puesto en 
marcha estrategias de GC como comunidades de práctica, 
lecciones aprendidas, mentorías, mapas de conocimiento, 
TIC..., entre otras. Sin embargo, en 2013 evaluó la GC para 
introducir mejoras y lograr un mayor grado de desarrollo y 
consolidación. 
En este sentido, la bibliografía señala que la GC se ha con-
vertido en una estrategia para que las multinacionales de 
economías emergentes logren emular las innovaciones 
procedentes de países que son líderes tecnológicos (Li; Ko-
zhikode, 2008), e incluso superar a sus pares, originarios de 
contextos de mayor intensidad tecnológica (Cui; Griffith; 
Cavusgil, 2005; Bruton; Dess; Jay, 2007; Andreeva; Kianto, 
2012). Sin embargo, la GC enfrenta múltiples desafíos en el 
contexto empresarial, relacionados con la ausencia de hojas 
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de ruta que orienten la implementación y consolidación de 
las prácticas de manera sistémica y gradual, lo cual ha des-
encadenado en muchos casos, un desmonte parcial de esta 
estrategia en las empresas (Pee; Kankanhalli, 2009). 
Esta situación propició, desde finales del siglo XX, la articu-
lación de la GC con los modelos de madurez que proceden 
de la ingeniería del software. De esta manera se estructu-
raron guías para la implementación de prácticas de GC con 
este enfoque metodológico (Klimko, 2001), llevadas a cabo 
por firmas de consultoría que en ese momento lograron 
una rápida difusión entre las empresas, pese a que presen-
taban vacíos teóricos y ambigüedades conceptuales. En los 
últimos años se realizaron varios estudios que han resuelto 
buena parte de las debilidades de los trabajos (Hsieh; Lin; 
Lin, 2009, Cheng; Fong, 2012). Sin embargo, en esta nueva 
etapa en la que se cuenta con una nueva generación de mo-
delos de madurez de GC, es notoria la ausencia de trabajos 
que propongan integraciones y describan aplicaciones en el 
contexto empresarial. Son prácticamente inexistentes los 
ejercicios orientados a describir los escenarios de madurez 
de las variables que componen las áreas clave, lo cual nor-
malmente se realiza de manera genérica, sólo en función de 
estas últimas. Este vacío dificulta la discusión académica y 
sobre todo la implementación de la GC que requiere mayor 
nivel de detalle y precisión.
De ahí la importancia del presente artículo que desarrolla un 
modelo de madurez de GC para una multinacional de una 
economía emergente que consta de cuatro áreas clave (es-
trategia, cultura, procesos de conocimiento y tecnologías) y 
una escala con cinco niveles de madurez (inicial, explorato-
rio, usado, gestionado e innovación) que sirven de guía para 
describir la evolución de las 15 variables que hacen parte 
de las áreas clave. Con base en el mismo, se llevó a cabo un 
diagnóstico con más de tres mil observaciones, en catorce 
UEN del grupo empresarial, el cual permitió establecer el 
grado de madurez de la GC y estructurar una hoja de ruta 
para alcanzar un mayor nivel de desarrollo y consolidación.
Las contribuciones del artículo son de diversa índole: en pri-
mer lugar, se desarrolla un modelo de madurez de GC que 
integra las fortalezas de los trabajos previos e indica cuáles 
son las variables que componen cada área clave, describien-
do además los cinco escenarios de madurez de cada una de 
ellas. Por otra parte, propone una ruta metodológica para 
su utilización en el contexto de una multinacional con varias 
líneas de negocio. En esta sección se realizan varios apor-
tes sobre cómo configurar la muestra, recolectar, procesar y 
analizar la información. 
La estructura del artículo es la siguiente: en primer lugar, se 
presenta la construcción del modelo de madurez de GC con 
sus respectivas áreas clave, luego la metodología y los resul-
tados del diagnóstico y por último, las conclusiones. 
2. Modelo de madurez de GC
En las dos últimas décadas, el conocimiento ha adquirido 
más relevancia en el ámbito empresarial, por ser el recurso 
que más incidencia tiene sobre el desempeño organizacio-
nal y la creación de ventajas competitivas (Wernelfelt, 1984; 
Modelo Áreas clave Niveles de madurez
Knowledge journey (KPMG, 2000) Personas, procesos, contenido, tecnología Ad hoc, consciente, focalizado, gestionado, céntrico 
KMMM (Klimko, 2001) Genérico Inicial, descubridor, creador, gestor, renovador
V-KMMM (Weerdmeester, Pocaterra; 
Hefke, 2003) Cultura, infraestructura, tecnología n, n+1, n+2, n+3, n+4, n+5
KPQM (Paulzen et al., 2002) Organización, personas, tecnología Inicial, consciente, establecido, cuantitativamente gestionado, optimizado 
5iKM3 (Monhanty; Chand, 2005) Personas, procesos, tecnología Inicial, intención, iniciativa, inteligente, innovador 
S-KMMM (Kruger; Snyman, 2005) Genérico Inicial, repetido, definido, gestionado, optimizado
KMMM interpretativo (DeSouza, 2006) Gestión de fuentes, gestión analítica, gestión de significados, gestión de la acción Ad hoc, reactivo, apreciativo, gestionado, optimizado 
I-KMMM (Rasula; Bosilk; Indihar, 2008) Conocimiento, organización, tecnologías de información (TI) Nulo, inicial, repetible, definido, integrado
G-KMMM (Pee; Kankanhalli, 2009) Personas, procesos, tecnología Inicial, consciencia, definido, gestionado, optimizado
KNM (Hsieh; Lin; Lin, 2009) TI, cultura, procesos Conocimiento caótico, conocimiento minucioso, estado GC, GC avanzado, integración de GC 
KMMS (Lin; Wu; Yen, 2012) TI, cultura, procesos Conocimiento caótico, conocimiento minucioso, estado GC, GC avanzado, integración de GC 
KMME (Chen; Fong, 2012) Mecanismos de gobierno del conocimiento, y procesos de conocimiento
Embrionario, inmaduro, en desarrollo, desarrollado, 
altamente desarrollado
Brazilian KMMM (Lotti-Oliva, 2014) Organización, información, cultura, participa-ción y compromiso Insuficiente, estructurado, orientado e integrativo
Tabla 1. Cuadro comparativo de los principales modelos de madurez de GC (MMGC)
Fuente: Elaboración propia basada en Jiankang et al. (2011). 
El modelo de madurez de GC tiene una 
escala de madurez con cinco niveles: ini-
cial, exploratorio, usado, gestionado e 
innovación
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Villar, Alegre; Pla-Barber, 2014), de ahí el creciente interés 
de las empresas por implementar prácticas asociadas a la 
GC, que permitan de manera específica crearlo, transferir-
lo, conservarlo y aplicarlo (Nonaka; Takeuchi, 1995; Alavi; 
Leidner, 1999). Ello combinado con un proceso de creación 
de capacidades para que la GC se convierta en una rutina 
organizacional, es decir, se ejecute de manera sistemática y 
permanente (Gold; Malhotra; Segars, 2001; Chuang, 2004; 
Özbağ; Esen; Esen, 2013).
Esta creciente preocupación por gestionar este recurso in-
tangible, ha venido acompañada de un interés por avanzar 
en la construcción de rutas metodológicas que orienten 
el proceso de desarrollo de capacidades y prácticas de GC 
(Quintas; Lefrere; Jones, 1997; Wong; Aspinwall, 2004; 
Oliveira; Caldeira; Batista, 2012). Con ese propósito, a prin-
cipios del siglo XXI, KPMG (2000) y Klimko (2001) fueron 
pioneros en articular la GC con los modelos de madurez 
que proceden de la ingeniería del software (Paul, 1993), y 
de este modo, estructuraron las primeras guías para la im-
plementación de la GC en cinco etapas, que contemplan el 
tránsito gradual de un nivel inicial hasta un estado óptimo. 
La estructura básica de este tipo de modelo, es la siguiente: 
- un primer componente corresponde a las áreas clave, que 
agrupan las capacidades y prácticas de GC a desarrollar, 
de acuerdo con el vínculo que tengan con aspectos orga-
nizacionales específicos como la tecnología, la cultura y 
los procesos; 
- un segundo aspecto, se relaciona con la escala de ma-
durez, que comprende cinco niveles, que indican los dis-
tintos estados de las capacidades y prácticas de GC, par-
tiendo de un nivel incipiente hasta llegar a un máximo de 
desarrollo y consolidación en la empresa (Pee; Kankanha-
lli, 2009; Hsieh; Lin; Lin, 2009).
Después de los primeros modelos de madurez de GC, que 
datan de principios del presente siglo, han surgido de ma-
nera acelerada otras propuestas, implementadas en su gran 
mayoría por firmas de consultoría, las cuales difieren en el 
número de áreas clave y la cantidad de niveles de madu-
rez propuestos (tabla 1), pero coinciden en la intención de 
orientar el desarrollo y la implementación de capacidades y 
prácticas de GC. 
Dada la explosión de modelos de madurez de GC (MMGC), 
los estudios más recientes intentan integrar las distintas 
maneras de concebir el asunto. Existe cierto consenso en 
torno a estructurar modelos que contemplen cinco niveles 
de madurez, y tres áreas clave en promedio, que consideren 
los procesos de conocimiento, el apoyo que proporcionan 
las TIC, la cultura y el foco que proveen los aspectos estraté-
gicos (Pee; Kankanhalli, 2009).
En el caso del Grupo Nutresa, se ha optado por definir un 
MMGC (tabla 2) con cuatro áreas clave: estrategia, cultu-
ra, procesos de conocimiento y tecnología (Hsieh; Lin; Lin, 
2009; Chen; Fong, 2012), todas articuladas a una escala con 
cinco niveles de madurez: inicial, exploratorio, usado, ges-
tionado e innovación (Mohanty; Chand, 2004; Pee; Kankan-
halli, 2009). 
Esta estructura del MMGC se ha configurado con el propó-
sito de operativizar la forma como el Grupo concibe la GC: 
el proceso mediante el cual se promueve la construcción, 
aplicación, transferencia y conservación del conocimiento, 
con el fin de apoyar la innovación efectiva y la capacidad de 
respuesta de los negocios ante sus competidores y el entor-
no (Jaramillo, 2013). 
Cada área clave comprende una serie de variables de GC, 
las cuales se encuentran conectadas con los 5 niveles de la 
escala de madurez, lo cual facilita la implementación de la 
GC y el control de su evolución y consolidación en el Grupo 
y sus respectivos negocios.
2.1. Área clave: estrategia
Es sin duda el área más importante, porque permite alinear 
los esfuerzos de la GC con los focos estratégicos (Zack, 2002, 
Choi; Lee; Yoo 2002), especialmente con la innovación (Jara-
millo, 2013) que constituye una de las prioridades del Grupo; 
igualmente, se consideran aspectos asociados al despliegue 
de la GC en el Grupo (Tiwana, 2002; Hsieh; Lin; Lin, 2009). 
Áreas clave
Procesos de 
conocimiento Conjunto de actividades que habilitan el flujo del conocimiento en los distintos niveles del negocio
Tecnología Infraestructura de TIC que apoya la GC
Estrategia Vínculo entre la estrategia del negocio y la estrategia de GC
Cultura Factores organizacionales que influyen sobre la disposición de los colaboradores hacia la GC
Niveles de 
madurez
Inicial Existen prácticas informales de GC, prima el conocimiento tácito e individual y no existe alineación de las inicia-tivas de GC con la estrategia del negocio
Exploratorio Hay una definición inicial de GC para la organización y se consideran las implicaciones de su implementación. Además, se desarrollan proyectos piloto
Usado La organización pone en marcha prácticas formales de GC, que están articuladas a la estrategia, los procesos y la cultura
Gestionado Se implementan prácticas de GC avanzadas y estandarizadas, se hace seguimiento y control mediante indicado-res, y se generan beneficios para el negocio a partir del conocimiento
Innovación Las prácticas de GC se mejoran y optimizan continuamente; la GC se adapta de forma flexible a nuevos requeri-mientos del negocio y apalanca la innovación
Tabla 2. Áreas clave y escala de madurez general del MMGC
Fuente: Elaboración propia basada en Alavi; Leidner (2001), Lee; Lee (2007), Hsieh; Lin; Lin (2009), Pee; Kankanhalli (2009), Chen; Fong (2012).
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Comprende tres capacidades de GC:
- estrategia de GC: alude a la identificación de áreas de co-
nocimiento clave para el presente y el futuro del negocio 
(Earl, 2001; Holsapple; Jones, 2011);
- compromiso de directivos y recursos: se refiere a la soste-
nibilidad de la estrategia de GC en el Grupo, que depende 
en gran medida del convencimiento de los que toman de-
cisiones de los beneficios de la GC y de la asignación de los 
recursos necesarios para garantizar el despliegue de esta 
estrategia en el tiempo (Van-den-Hooff; De-Ridder, 2004; 
Yang, 2010; Hsieh; Lin; Lin, 2009);
- equipos de GC: hace referencia a la existencia de un 
equipo de trabajo que lidera la estrategia de GC en las 
primeras etapas de su implementación, posteriormen-
te reorienta su rol hacia el apoyo y la facilitación, lo que 
supone un mayor nivel de empoderamiento por parte de 
los colaboradores (DeTienne et al., 2004; Pillania, 2008; 
Cegarra-Navarro; Dewhurst; Eldridge, 2010; Pandey; 
Dutta, 2013). En el anexo I, se presenta la articulación de 
las dos variables de GC con los cinco niveles de la escala 
de madurez (tabla 2). Estos escenarios detallan el tránsito 
desde el estado inicial hasta el punto de mayor desarrollo 
y consolidación.
2.2. Área clave: procesos de conocimiento
La discusión sobre los procesos de conocimiento ha sido 
prolífica en los últimos veinte años, y en la actualidad existe 
cierto consenso en torno a un conjunto de actividades ge-
néricas de GC (Rastogi, 2000; Hsieh; Lin; Lin, 2009; Zhao, 
2010; Chang; Chuang, 2011; Chen; Fong, 2012), que han 
sido adoptadas por el Grupo Nutresa:
- identificación e incorporación de conocimiento sobre el 
mercado: se relaciona con el reconocimiento y la asimi-
lación de información sobre las tendencias del mercado, 
tecnologías y estrategia de los competidores (Gold et al., 
2001; Holsapple; Joshi, 2002; Chen; Fong, 2012); 
- identificación e incorporación de conocimiento sobre los 
proveedores (Ahmed; Lim; Zairi, 1999; Gold; Malhotra; 
Segars, 2001; Marra; Ho; Edwards, 2012), especialmente 
en lo concerniente a los riesgos asociados al suministro 
de materias primas, que representan un asunto relevante 
para los negocios del Grupo; 
- creación: elaboración de nuevos conocimientos en fun-
ción de unas áreas clave para el negocio; ello requiere 
habilitar espacios físicos y virtuales, que permitan la con-
vergencia de los colaboradores y los aliados externos del 
negocio (Nonaka; Takeuchi, 1995; Nonaka; Konno, 1998; 
Alavi; Leidner, 2001; Von-Krogh; Nonaka; Rechsteiner, 
2012); 
- conservación: comprende dos aspectos relacionados en-
tre sí, el almacenamiento de conocimiento que implica 
definir procedimientos y habilitar repositorios, y el acceso 
al mismo por parte de los colaboradores, el cual se espera 
que sea fácil, rápido e intuitivo (Rastogi, 2000; Alavi; Leid-
ner, 2001; Lee; Lee, 2007; Chang; Chuang, 2011);
- transferencia: alude al intercambio de conocimiento táci-
to y explícito que involucra a los expertos, los colaborado-
res y los aliados externos del negocio (Nonaka; Takeuchi, 
1995; Alavi; Leidner, 2001; Sabherwal; Sabherwal, 2005; 
Chen; Fong, 2012);
- aseguramiento (aprendizaje y formación): se refiere a los 
programas de formación y entrenamiento para los cola-
boradores en áreas de conocimiento clave para el nego-
cio, incluso implica fomentar la realización de estudios 
de postgrado, participación en ferias, entre otras estrate-
gias que permitan el cierre de brechas de conocimiento y 
desarrollo de competencias definidas (Schmierl; Kohler, 
2005; Hsieh; Lin; Lin, 2009; Soltani; Hosseini; Mirdamadi, 
2010).
- aplicación: utilización del conocimiento en dos asuntos 
concretos: innovación tanto de productos y de procesos 
como en el modelo de negocio (Alavi; Leidner, 2001; Sa-
bherwal; Sabherwal, 2005; Hsieh; Lin; Lin, 2009; López-
Nicolás; Meroño-Cerdán, 2011); y la toma de decisiones 
por parte de los colaboradores; en este sentido, se busca 
que ellos desarrollen el hábito de apoyarse en la infor-
mación acumulada en los sistemas de información y de 
validar sus interpretaciones con otros (Courtney, 2001; 
DeSouza, 2006; Tseng, 2010). En el anexo II, se presenta la 
articulación de cada uno de los procesos de conocimiento 
con los cinco niveles de la escala de madurez (tabla 2).
2.3. Área clave: cultura
El grado de alineación de las personas con la GC ha sido re-
conocido ampliamente como uno de los principales factores 
de éxito de esta estrategia (Lindner; Wald, 2011; Mueller, 
2012). Está determinada por la actitud de los colaboradores 
frente al intercambio de conocimiento y el despliegue de 
sistemas de incentivos (DeTienne et al., 2004; Pee; Kankan-
halli, 2009). Estas son las dos variables que componen el 
área clave:
- actitud de los colaboradores: refleja en qué medida la 
colaboración es un valor ampliamente compartido, dado 
que actúa como un impulsor de los procesos de cono-
cimiento (Lee; Choi, 2003; DeTienne et al., 2004; Alavi; 
Kayworth; Leidner, 2006; Barczak; Lassk; Mulki, 2010; 
Bedwell et al., 2012); 
- sistemas de incentivos: indican la existencia de mecanis-
mos para valorar y reconocer la GC, y de este modo, lograr 
una mayor alineación de los colaboradores con esta es-
trategia (Bartol; Srivastava, 2002; Pee; Kankanhalli, 2009; 
Yang, 2010). En el anexo III, se presenta la articulación de 
las dos variables de esta área clave con los 5 niveles de la 
escala de madurez (tabla 2).
2.4. Área clave: tecnología
Las tecnologías de la información y la comunicación (TIC) 
juegan un papel importante en la GC en términos del so-
porte que proporcionan a la puesta en marcha de los pro-
cesos de conocimiento y en últimas a los colaboradores que 
son sus principales usuarios (Kebede, 2010; Choi; Lee; Yoo, 
2010). Por ende, este asunto va más allá de lo estrictamente 
tecnológico e involucra aspectos blandos de corte cogniti-
Todas las áreas clave de la multinacio-
nal Nutresa se encuentran en el nivel de 
madurez gestionado
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vo y actitudinal (Yu; Lu; Liu, 2010; Oliveira; Martins, 2011; 
Elias; Smith; Barney, 2012). De esta manera esta área clave 
comprende las siguientes variables:
- TIC para la GC: se refiere al conjunto integrado de TIC que 
apoyan el trabajo colaborativo, la identificación de exper-
tos y la integración de conocimientos (Pérez; Dressler, 
2007; Maier; Hädrich, 2006);
- apropiación de las TIC: alude al uso habitual de las TIC por 
parte de los colaboradores, que permite encontrar nuevas 
formas de uso y adoptar rápidamente aquellas que se im-
plementen por primera vez en el grupo (Oliveira; Martins, 
2011; Durcikova et al., 2011; Kuo; Lee, 2011). En el anexo 
IV, se presenta la articulación de las dos variables de esta 
área clave con los cinco niveles de la escala de madurez 
(tabla 2).
3. Metodología
El marco presentado permitió la identificación de dimensio-
nes y variables subyacentes, así como los niveles de madu-
rez y áreas clave conducentes a la estructuración del mode-
lo de madurez de la GC Nutresa – Universidad de Antioquia. 
La metodología diseñada para su medición comprende una 
combinación de técnicas cualitativas y cuantitativas comple-
mentarias, ejecutadas en catorce UEN adscritas a cinco de 
sus ocho líneas de negocio: galletas, cárnicos, café, choco-
lates y pastas.
Las mediciones realizadas buscaron cuantificar el grado de 
madurez de la GC, por lo que a cada nivel de madurez prede-
finido se le asignó un valor cuantitativo de la siguiente forma: 
(1) nivel inicial; 
(2) nivel exploratorio; 
(3) nivel usado; 
(4) nivel gestionado; 
(5) nivel innovación. 
Luego, se diseñaron dos encuestas: 
- la primera para aplicarse a niveles jerárquicos interme-
dios, quienes poseen un nivel educativo mayoritariamen-
te de profesionales y técnicos; 
- encuesta con un lenguaje más sencillo aplicada al nivel de 
operarios. 
Para ambas se utilizó la escala mencionada en cada una de 
las variables, midiendo así la percepción de cada encuesta-
do acerca del nivel de madurez de cada variable.
La medición de las variables y dimensiones obtuvo un resul-
tado cuantitativo con representatividad para todo el Grupo 
Nutresa y cada compañía o negocio, con proporcionalidad 
para los niveles jerárquicos de cada uno de éstos y con una 
ponderación ajustada a la antigüedad de los empleados que 
hicieron parte de la muestra. Posteriormente, se realizaron 
cálculos muestrales independientes para cada compañía y 
negocio, utilizando un muestreo estratificado con asigna-
ción proporcional, contando con los niveles jerárquicos de 
cada organización como estratos. Las sub-muestras calcu-
ladas para cada negocio, al sumarse, constituyen la gran 
muestra para Grupo Nutresa, que alcanza un nivel de con-
fianza del 99% y un error permitido de 2,34%, tal como se 
evidencia en la ficha técnica de la encuesta en la tabla 3.
El diseño metodológico consideró que la asignación mues-
tral para el nivel directivo requería, dada la naturaleza de 
los entrevistados, instrumentos más cercanos a las técnicas 
cualitativas, por lo que se diseñaron entrevistas en profun-
didad semiestructuradas que identificaron la percepción del 
estado de madurez de cada área clave. Una vez realizadas 
las entrevistas, el equipo investigador identificó con juicio 
experto el nivel de madurez para cada área clave a partir de 
las respuestas de los entrevistados, asignando calificaciones 
cuantitativas y justificaciones verbalizadas de las mismas. 
Las calificaciones cuantitativas asignadas a cada área clave 
siguieron la misma escala utilizada para las variables de la 
encuesta, es decir: 
(1) nivel inicial; 
(2) nivel exploratorio; 
(3) nivel usado; 
(4) nivel gestionado; 
(5) nivel innovación.
Tanto las calificaciones como las justificaciones fueron so-
cializadas con los líderes de GC de Grupo Nutresa (para cada 
compañía o negocio), quienes retroalimentaron los resulta-
dos hallados por los investigadores. Los resultados cuanti-
tativos obtenidos mediante las entrevistas en profundidad 
efectuadas al nivel directivo fueron los utilizados para los 
análisis descriptivos posteriores.
La tabla 4 resume las principales características de la mues-
tra seleccionada aleatoriamente, destacándose la población 
con edad entre 26 y 35 años (41,40%) y tiempo de perma-
nencia en el negocio entre 2 y 10 años (56,20%). La muestra 
se ajusta a la distribución poblacional de Grupo por negocio 
y nivel del cargo. Para el estudio no se incluyen temporales, 
practicantes y aprendices. 
En la multinacional analizada ha habido 
un mayor desarrollo de las prácticas aso-
ciadas con la aplicación de conocimiento 
y con aspectos blandos como la cultura 
y la estrategia
Instrumento Encuestas Entrevistas
Unidad muestral
Colaboradores Grupo 
Nutresa nivel: táctico, 
operativo y operario
Colaboradores Grupo 
Nutresa nivel: directivo
Ámbito de estudio Colombia y Costa Rica Colombia y Costa Rica
Tamaño muestral 2.932 109
Procedimiento de 
muestreo
Estratificado con asigna-
ción proporcional según 
niveles jerárquicos de 
cada negocio
Estratificado con 
asignación propor-
cional según niveles 
jerárquicos de cada 
negocio
Fecha trabajo de 
campo Junio-noviembre 2014 Junio-noviembre 2014
Método recogida 
de información Virtual – física Personal
Nivel de confianza 99%
Nivel de error 2,34%
Tabla 3. Ficha técnica del estudio desarrollado 
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Para el análisis de los datos se procedió a ponderar las res-
puestas de los colaboradores de acuerdo con el tiempo de 
permanencia en la compañía, dado que los colaboradores 
con más tiempo son testigos de la evolución interna y por 
lo tanto su percepción posee mayor representatividad para 
evaluar la madurez de las prácticas de GC del negocio en el 
que se encuentran. Lo anterior implica que es más valorada 
la opinión de personas con más antigüedad, y se excluyeron 
de la muestra personas con menos de 6 meses en la organi-
zación, ya que dicho tiempo impide un reconocimiento del 
grado de madurez de la GC. Por lo anterior, en la tabla 5 se 
plantean valores como criterios ponderadores.
Los indicadores para cada área de conocimiento clave se 
ponderaron según el nivel jerárquico del entrevistado/en-
cuestado en la organización. La asignación de proporciones 
de ponderación para cada indicador dado el nivel jerárquico 
se realizó mediante el juicio experto de los investigadores y 
la verificación del equipo de líderes de GC de cada compañía 
o negocio en Grupo Nutresa. Las razones 
de juicio de los investigadores consistie-
ron en asignar mayor peso en cada área 
clave al nivel que más representatividad 
posee dada el área clave y las variables 
medidas. Así, se consideró que los opera-
rios debían tener mayor peso en el índice 
del área clave de cultura; de igual forma, 
se asignó un peso superior al nivel tácti-
co en el índice del área clave estrategia. 
Para todos los índices se asignó una pro-
porción superior al nivel directivo, ya que 
para todos los negocios y compañías la 
participación de éstos sobre el total de 
empleados es inferior al 10%.
En la gráfica 1 se presenta la conforma-
ción porcentual ponderada para cada 
área de conocimiento clave, siguiendo el 
juicio de expertos del equipo metodoló-
gico:
Los resultados cuantitativos se calcularon 
mediante promedios ponderados, cons-
truidos con múltiples percepciones de los 
sujetos entrevistados, a los cuales se les 
atribuye un valor cuantitativo a partir de 
la selección de prácticas o escenarios re-
presentados cuantitativamente mediante 
números enteros. Para el instrumento de-
sarrollado, la escala cuantitativa corres-
pondiente permite otorgar calificaciones 
de 1 a 5 (sin contar el 0), lo que permite 
ubicar el 3 como punto medio de la misma.
Para la determinación del nivel de ma-
durez evidenciado en cada área clave se 
tomó el valor cuantitativo obtenido en la media ponderada 
y se ejecutó un redondeo matemático, acercando el valor 
obtenido al número entero más cercano. Siendo así, y ajus-
tado a las condiciones de la escala de medición utilizada, se 
evidencian los rangos de asignación de niveles de madurez 
según los puntajes obtenidos para cada variable y para cada 
área clave tras un promedio simple entre las variables de 
cada una de éstas últimas. En la tabla 6 se presentan los 
rangos generales de la escala de madurez.
4. Resultados
De acuerdo con los resultados (ver gráfica 2), Grupo Nutresa 
se encuentra en un nivel de madurez Gestionado en todas 
las áreas de conocimiento clave, es decir, las iniciativas de 
GC funcionan y están bajo la coordinación de alguna de las 
áreas de la organización. Adicionalmente, existe un control 
Características
Grupo Nutresa
N = 3.041
%
UEN
Colcafé (café) 9
Doria (pastas) 6
Comarrico (pastas) 3
Noel (galletas) 10
Litoempaques (empaques) 4
Pozuelo (galletas) 9
Molino (galletas) 3
Zenú (carnes frías) 12
Compañía Nacional de Chocolates 10
Servicios Nutresa (centro de servicios compartidos) 7
Novaventa (centro de servicios compartidos) 8
Meals (helados) 10
Comercial Nutresa (centro de servicios compartidos) 6
La Recetta (comercializadora) 4
Edad del colabo-
rador
Entre 18 y 25 años 7,5
Entre 26 y 35 años 41,4
Entre 36 y 45 años 30,6
Más de 45 años 20,5
Tiempo de per-
manencia 
Menos de 2 años 11,4
Entre 2 y 10 años 56,2
Más de 10 años 32,3
Nivel del cargo
Directivo 5,0
Táctico 23,0
Operativo 27,0
Operario 45,0
Tabla 4. Características de la muestra 
Antigüedad Peso ponderador
Menos de 2 años 0,7
Entre 2 y 10 años 1
Más de 10 años 1,2
Tabla 5. Ponderación por antigüedad
Nivel de madurez asignado Equivalente en puntaje obtenido
Inicial [1 ; 1,5)
Exploratorio [1,5 ; 2,5)
Usado [2,5 ; 3,5)
Gestionado [3,5 ; 4,5)
Innovación [4,5 ; 5]
Tabla 6. Rangos escala de madurez
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mediante indicadores y se gene-
ran beneficios para el Negocio a 
partir del conocimiento.
Sin embargo, los resultados por 
variables no son tan homogé-
neos. La tabla 7 muestra la califi-
cación por variables organizadas 
de mayor a menor. Las mejores 
calificaciones están relacionadas 
con variables de apropiación del 
conocimiento: 
- aplicación, decisiones basadas 
en conocimiento (4,02), e 
- innovación (3,92), utilización 
del conocimiento en innova-
ción de producto, proceso y 
modelos de negocio. 
En cambio, las variables con me-
nores calificaciones, son: 
- creación de conocimiento 
(3,48), y 
- transferencia de conocimiento 
(3,27).
Un contraste similar se eviden-
cia en las variables del área clave 
Tecnología, en donde es notoria 
la brecha entre TIC para la GC y 
la apropiación por parte de los 
individuos, lo cual evidencia que 
se han hecho esfuerzos por des-
plegar este tipo de herramientas, 
pero es preciso lograr que los co-
laboradores perciban mayores beneficios de su utilización. 
También, es de resaltar la variable compromiso de directivos 
y recursos (3,90), porque es significativo el acompañamien-
to por parte de la alta dirección en el despliegue de la GC. 
En suma, la mayoría de variables se encuentran en un nivel 
gestionado, excepto creación y transferencia que están en un 
nivel usado, lo que significa que el grupo debería equilibrar 
los esfuerzos por aplicar el conocimiento con su generación e 
intercambio entre negocios y públicos externos. 
5. Conclusiones 
La madurez del grupo empresarial analizado se encuentra 
en el nivel Gestionado en todas las áreas de conocimiento 
clave, sin embargo, fueron los aspectos blandos de la GC, 
estrategia y cultura, los que obtuvieron mejores resultados 
en la mayoría de negocios, en comparación con los aspectos 
duros representados en los procesos de conocimiento y la 
tecnología. Sumado a ello, se evidencia un mayor desarrollo 
de las variables asociadas a la explotación del conocimiento 
frente a las que están relacionadas con la generación. Esta 
situación puede tener relación con las restricciones que im-
pone el país de origen, en el cual se encuentra la casa matriz 
de la multinacional, que por su condición de ser tecnoló-
gicamente seguidor, impulsa la aplicación de conocimiento 
por encima de la creación (Li; Kozhikode, 2008). 
En cuanto a las contribuciones académicas, en este artículo 
se propone un modelo que va más allá de identificar áreas 
clave, y que logra señalar de manera específica sus varia-
bles constitutivas, a partir de los trabajos más representa-
tivos del campo de estudio, que han analizado el rol de los 
Variables Resultados
Aplicación - Decisiones basadas en conocimiento 4,02
Aplicación – Innovación 3,92
Compromiso directivos y recursos 3,90
TIC para la GC 3,85
Estrategia de GC 3,85
Conservación de conocimiento 3,77
Esquemas de reconocimiento 3,74
Actitud de los colaboradores 3,63
Identificar/Incorporar CG sobre proveedores y otros 
grupos de interés 3,59
Equipo de GC 3,57
Apropiación de las TIC 3,56
Asegurar – Aprendizaje y capacitación 3,54
Identificar/Incorporar CG sobre el mercado 3,51
Creación de conocimiento 3,48
Transferencia de conocimiento 3,27
Tabla 7. Resultados 
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procesos, las tecnologías, la cultura y la estrategia en la GC. 
Sin embargo, el aporte más importante tiene que ver con la 
construcción de los 5 escenarios de madurez para las 15 va-
riables que hacen parte del modelo, lo cual en la bibliografía 
se había hecho únicamente en función de las áreas clave y 
de manera bastante genérica. No contar con ese nivel de 
detalle, dificultaba tanto la cuantificación de la madurez 
como el despliegue del modelo y sus distintas prácticas en 
el contexto empresarial. De otra parte, son varias las contri-
buciones metodológicas, puesto que se describen diversas 
consideraciones para ponderar e interpretar los datos. 
De lo anterior se desprenden las contribuciones para el que-
hacer del gestor de GC en la empresa: la primera de ellas, 
tiene relación con el desarrollo del modelo de madurez, el 
cual constituye una herramienta de diagnóstico para que 
las empresas puedan establecer detalladamente el nivel 
de madurez de las distintas variables de la GC, ponderando 
niveles jerárquicos, antigüedad de los colaboradores, entre 
otros aspectos. Del mismo modo, el modelo constituye una 
hoja de ruta que señala de manera más específica cómo se 
puede ir desplegando y desarrollando la GC. También cons-
tituye un insumo para propiciar un lenguaje común que sir-
ve para ampliar la comprensión de este asunto por parte de 
los colaboradores. Sumado a ello, la herramienta puede ser 
usada para realizar ejercicios comparativos entre los distin-
tos negocios de un grupo empresarial, entre una casa matriz 
y sus filiales, o entre empresas de un mismo sector, lo que 
permitiría identificar e intercambiar las mejores prácticas. 
Si bien este modelo contribuye a la bibliografía con unos esce-
narios que tienen un nivel importante de validez de conteni-
do, es preciso que futuros estudios se ocupen de constatar la 
fiabilidad y la validez convergente y discriminante de este tipo 
de medición de GC, para que pueda usarse para otros fines 
académicos. Lo anterior daría insumos para que la discusión 
se centre en depurar las variables adscritas a cada área clave. 
Otra línea de investigación que valdría la pena desarrollar 
tiene que ver con el impacto de la madurez de GC sobre los 
resultados en innovación y el desempeño financiero y no 
financiero (López-Nicolás; Meroño-Cerdán, 2011). Además, 
en la actualidad se está desarrollando una discusión en tor-
no a una serie de actitudes individuales que pueden afectar 
la captura y aplicación de conocimientos, por ende, tendría 
sentido explorar los efectos de los síndromes “no inventado 
aquí” y “no compartido aquí” sobre la madurez de GC (De-
Araújo; Knudsen; Søndergaard, 2014). 
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Variables Inicial Exploratorio Usado Gestionado Innovación
Estrategia 
de GC
Existen prácticas 
informales de GC.
El Negocio avanza en 
la formulación de una 
definición de GC que 
esté articulada con la 
estrategia del Negocio. 
Existe un vínculo 
entre la estrategia del 
Negocio y la GC y se 
han identificado las 
áreas de conocimiento 
clave para el Negocio y 
se desarrollan prácticas 
que lo facilitan.
Se monitorea el impacto 
de la GC sobre el Nego-
cio mediante indica-
dores y se enfatizan las 
prácticas que desarro-
llan el conocimiento 
clave para el presente y 
futuro del Negocio, de 
cara a la estrategia. 
La GC se ha convertido 
en un proceso estratégi-
co, clave para todos los 
procesos, apalancando 
directamente la innova-
ción y la estrategia del 
Negocio.
Compromiso 
directivos y 
recursos
Hay un compromiso 
inicial por parte de 
los directivos con el 
proceso de GC.
El compromiso de los 
directivos con la GC 
conlleva a explorar la 
asignación de recursos 
(físicos, financieros, 
humanos) para su imple-
mentación.
Los directivos facilitan 
los recursos (físicos, 
financieros, humanos) 
necesarios para la 
implementación de las 
prácticas de GC. 
Los directivos acompa-
ñan la evolución de la 
GC en el Negocio y los 
indicadores que eviden-
cian sus resultados.
Los directivos tienen con-
vencimiento pleno sobre 
la GC y de su impacto 
directo sobre el futuro del 
Negocio, lo que conduce 
a asegurar la sostenibi-
lidad de la estrategia de 
GC.
Equipo de 
GC
No existe una 
persona o equipo 
que lidere la GC en 
el Negocio.
Existe una persona que 
acompaña parcialmente 
la implementación de 
la GC. 
El Negocio designa un 
líder con la responsabi-
lidad de implementar 
la estrategia de la GC.
Se consolida un equipo 
de trabajo que lidera la 
estrategia de la GC en el 
Negocio, sistematiza y 
transfiere la experiencia 
en espacios internos y 
externos.
Los colaboradores del Ne-
gocio comprenden su rol 
en la GC y lo ejecutan con 
autonomía y compromiso, 
apoyados por el equipo 
de GC.
Anexo I. Madurez del área clave Estrategia
Procesos Inicial Exploratorio Usado Gestionado Innovación
Identifica-
ción/incor-
poración de 
conocimiento
sobre el 
mercado
En el Negocio se 
captura de manera 
informal informa-
ción sobre clientes-
consumidores, 
competidores y 
cambios tecnológi-
cos que afectan el 
Negocio.
El Negocio avanza en la 
identificación de fuentes 
de información clave 
para el Negocio y de 
mecanismos de captura 
de información sobre 
clientes-consumidores, 
competidores y cambios 
tecnológicos que lo 
afecten. Se realizan 
proyectos piloto en una 
o varias áreas o departa-
mentos.
Se definen fuentes de 
información externas 
(ferias, investigacio-
nes, patentes, revistas 
científicas, expertos, 
reportes, universida-
des, agremiaciones, 
entre otros) que son 
clave para el Negocio 
y el Grupo; además, se 
realizan de forma sis-
temática ejercicios de 
vigilancia tecnológica, 
inteligencia competi-
tiva y estudios de mer-
cado y de tendencias 
socioculturales.
Se realizan, de forma 
sistemática, ejercicios 
de construcción de 
escenarios futuros en 
materia de comporta-
miento del consumidor, 
tendencias, competido-
res, tecnologías y nuevos 
negocios. La información 
recopilada retroalimenta 
la estrategia del Negocio.
Se incorpora de manera 
rápida y flexible nueva 
información proveniente 
del análisis del entorno, 
de nuevas tecnologías, 
de tendencias, del com-
portamiento del consu-
midor y del mercado, que 
impacta directamente la 
estrategia del Negocio.
Identifica-
ción/incor-
poración de 
conocimiento 
sobre pro-
veedores
En el Negocio se 
captura de manera 
informal informa-
ción sobre provee-
dores.
El Negocio identifica los 
proveedores requeri-
dos en su operación; 
además, avanza en la 
definición de meca-
nismos de captura de 
información relacionada 
con los mismos.
Se identifican los 
proveedores clave 
en la operación del 
Negocio; además, 
se realizan de forma 
sistemática estudios 
sobre proveedores y 
riesgos asociados al 
suministro de materias 
primas (costo, calidad, 
oportunidad, logística, 
entre otros).
Se realizan, de forma 
sistemática, ejercicios de 
construcción de escena-
rios futuros en materia 
de proveedores y riesgos 
asociados al suministro 
de materias primas. La 
información recopilada 
retroalimenta la relación 
con proveedores.
Se incorpora de manera 
rápida y flexible nueva 
información proveniente 
del análisis de proveedo-
res, que impacta directa-
mente la estrategia del 
Negocio y da respuesta 
a los escenarios futuros 
identificados.
Creación
Los colaboradores 
crean conocimiento 
usando criterios per-
sonales y de manera 
informal.
Se avanza en la defi-
nición de espacios e 
identificación de meto-
dologías para la creación 
de conocimiento. Se 
realizan pruebas piloto 
en una o varias áreas.
Se definen metodo-
logías de creación 
de conocimiento, se 
conforman equipos y 
se habilitan espacios 
físicos y virtuales 
para este propósito, 
orientados a las áreas 
de conocimiento clave 
para el Negocio.
Colaboradores de 
todas las áreas y niveles 
jerárquicos participan en 
los equipos y espacios 
de creación de conoci-
miento. Además, se hace 
seguimiento mediante 
indicadores.
Los colaboradores crean 
conocimiento en redes 
que vinculan clientes, 
consumidores, provee-
dores, universidades y 
expertos locales e interna-
cionales. Además, se logra 
reorientar la creación de 
forma efectiva y flexible 
hacia nuevas áreas de 
conocimiento clave.
Anexo II. Madurez del área clave Procesos de conocimiento
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Procesos Inicial Exploratorio Usado Gestionado Innovación
Conservación
Los colaborado-
res almacenan el 
conocimiento que 
consideran relevante 
en dispositivos de 
uso individual.
Los colaboradores 
almacenan conocimien-
to clave para el Negocio 
en dispositivos de uso 
individual a pesar de que 
el Negocio ha habilitado 
sistemas de información 
para el almacenamiento.
Los colaboradores 
almacenan el conoci-
miento proveniente de 
procesos y proyectos 
de impacto de los 
Negocios, incluyendo 
las lecciones aprendi-
das, buenas prácticas, 
ideas, propuestas y 
memorias en los sis-
temas de información 
(portales, conexión, 
carpetas compartidas, 
entre otros) habilita-
dos por el Negocio.
Existen procedimientos y 
estándares para almace-
nar el conocimiento y se 
monitorea el cumpli-
miento de los mismos; 
además, se estructura 
una forma para organizar 
la información almace-
nada, y los sistemas de 
información brindan 
acceso de acuerdo con el 
perfil del usuario.
El conocimiento clave del 
Negocio se encuentra 
almacenado y organi-
zado en los sistemas de 
información, al cual los 
colaboradores acceden 
de forma fácil, rápida 
e intuitiva; además, la 
conservación del cono-
cimiento es parte de la 
cultura organizacional.
Transferencia
El conocimiento se 
comparte de mane-
ra informal entre los 
colaboradores.
El Negocio avanza en 
la identificación de 
prácticas para que los 
colaboradores compar-
tan su conocimiento.
Se establecen prácti-
cas formales para que 
los colaboradores, 
especialmente los 
expertos, compartan 
su conocimiento. Se 
hace transferencia e 
intercambio de buenas 
prácticas al interior de 
cada Negocio.
Se establecen prácticas 
para que los colabo-
radores compartan su 
conocimiento entre los 
Negocios. Se implemen-
tan los programas de 
pasantías o movilidad 
y de pares o segundos. 
La transferencia y el 
intercambio de buenas 
prácticas se desarrollan 
entre Negocios.
Compartir el conoci-
miento hace parte de la 
cultura organizacional, 
lo cual se hace entre los 
Negocios del Grupo y 
redes de conocimiento 
que vinculan a los grupos 
externos de interés (uni-
versidades, consultores, 
proveedores, agremiacio-
nes, entre otros).
Asegurar – 
Aprendizaje 
y formación
Pocas veces se 
dan charlas, 
visitas, formacio-
nes, conferencias 
o programas que 
busquen desarrollar 
los conocimientos 
fundamentales del 
Negocio.
Se realizan diagnósticos 
para establecer brechas 
de conocimiento, entre 
lo que saben y deben 
saber los colaboradores; 
además, se definen las 
formaciones, conferen-
cias o programas que 
se deben desarrollar 
de cara a los retos del 
Negocio.
Se implementa un pro-
grama de formación 
y entrenamiento para 
los colaboradores en 
áreas clave del Nego-
cio, que responde a 
cerrar las brechas de 
conocimiento y desa-
rrollar las competen-
cias definidas.
Se implementa un 
programa para fomentar: 
estudios de postgrados, 
proyectos estratégicos, 
pasantías o ferias en 
áreas de conocimiento 
clave para el presente y 
futuro del Negocio.
Los colaboradores han 
logrado desarrollar, 
replicar y mejorar los 
conocimientos clave para 
el Negocio.
Aplicación – 
Innovación
No hay una estrate-
gia formal para apli-
car el conocimiento 
ni los mecanismos 
que lo faciliten.
En el Negocio se avanza 
en la identificación 
de mecanismos que 
permitan aplicar y usar 
el conocimiento. Se 
realizan proyectos piloto 
en una o varias áreas.
Se define un mecanis-
mo para el desarrollo 
de proyectos de inno-
vación orientados a 
mejorar la eficiencia en 
los procesos, mediante 
el uso del conocimien-
to creado o adquirido 
por los colaboradores.
Se desarrollan proyectos 
orientados a la inno-
vación de producto y 
la creación de nuevos 
modelos de Negocio 
mediante el uso del 
conocimiento creado o 
adquirido por los colabo-
radores.
El conocimiento creado 
o adquirido permite que 
el Negocio desarrolle 
nuevos y mejorados 
productos, procesos y 
modelos de negocios con 
más efectividad que los 
competidores. Además, 
es evidente e indiscutible 
el impacto de la GC sobre 
los resultados estratégi-
cos del Negocio.
Aplicación – 
Decisiones 
basadas en 
conocimiento
Los colaboradores 
toman decisiones de 
su proceso basadas 
en la experiencia 
individual.
Los colaboradores 
reconocen la importan-
cia de tomar decisiones 
relacionadas con su 
proceso, apoyándose 
en información que 
provee el Negocio y en 
el conocimiento de otros 
colaboradores, aunque 
continúan tomando 
decisiones basadas en la 
experiencia individual.
Los colaboradores 
toman decisiones 
relacionadas con su 
proceso, apoyándose 
en la información 
almacenada en los 
sistemas de informa-
ción habilitados por 
el Negocio, la cual 
interpretan de manera 
individual.
Los colaboradores toman 
decisiones relacionadas 
con su proceso, apoyán-
dose en información 
almacenada en los 
sistemas de información 
habilitados por el Nego-
cio, la cual interpretan 
con otros colaboradores.
La toma de decisiones de 
los colaboradores logra 
impactar la eficiencia del 
proceso, la generación 
de nuevos modelos de 
negocio, la apertura de 
mercados e iniciativas 
que promueven el desa-
rrollo futuro del Negocio.
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Variables Inicial Exploratorio Usado Gestionado Innovación
Actitud de 
los colabora-
dores
Los colaboradores 
comparten esporá-
dicamente algunos 
aprendizajes y 
experiencias. 
Los colaboradores toman 
conciencia de la impor-
tancia de compartir sus 
aprendizajes y experien-
cias. Lo hacen de manera 
eventual. 
Los colaboradores 
comparten sus apren-
dizajes y experiencias 
con sus equipos de 
trabajo más cercanos y 
de su preferencia.
Los colaboradores 
promueven espacios para 
compartir experiencias, 
aprendizajes e ideas en el 
interior del Grupo Nutresa, 
con expertos externos 
que los complementan y 
aportan nuevas visiones 
de manera periódica. 
Los colaboradores tienen 
el hábito y el gusto por 
gestionar el conoci-
miento en el interior del 
Negocio, del Grupo y con 
expertos externos. Existe 
humildad e iniciativa para 
hacerlo. 
Esquemas 
de reconoci-
miento
El Negocio no cuen-
ta con mecanismos 
para valorar y 
reconocer la GC.
El Negocio explora 
mecanismos para valorar 
y reconocer la GC.
Existen mecanismos 
para valorar y recono-
cer la GC.
La implementación de 
los mecanismos de valo-
ración y reconocimiento, 
dinamizan la GC y apalan-
can el cumplimiento de 
las metas del Negocio.
Los mecanismos de valo-
ración y reconocimiento 
son mejorados perma-
nentemente y llegan 
a todos los niveles del 
Negocio, apalancando la 
innovación.
Anexo III. Madurez del área clave Cultura
Variables Inicial Exploratorio Usado Gestionado Innovación
TIC para la 
GC
El Negocio sólo 
cuenta con herra-
mientas de Word, 
Excel, Power Point y 
correo electrónico 
para apoyar la GC.
El Negocio identifica y 
planifica la implemen-
tación de tecnologías 
de la información y la 
comunicación (TIC) que 
apoyen la GC.
Se habilitan tecnolo-
gías de la información 
y comunicación para 
la GC, específicamente 
para apoyar el trabajo 
colaborativo y la iden-
tificación de expertos 
en cada Negocio. (por-
tales, aplicativos, redes 
sociales, entre otros)
Se cuenta con una 
plataforma tecnológica 
transversal a todos los 
Negocios, que integra los 
conocimientos genera-
dos en el Grupo.
Se cuenta con una pla-
taforma tecnológica de 
Grupo Nutresa que facilita 
la GC y la innovación, 
promoviendo el trabajo 
colaborativo con entida-
des internas y externas.
Apropiación 
de las TIC
Los colaboradores 
saben de la existen-
cia de las tecnolo-
gías de la informa-
ción y comunicación 
(TIC) que apoyan la 
GC en el Negocio.
Los colaboradores cono-
cen la importancia y el al-
cance que genera el uso 
de las TIC que apoyan la 
GC en el Negocio.
Los colaboradores 
usan las TIC que apo-
yan la GC frecuente-
mente, encontrando 
los beneficios en su 
labor.
El uso permanente de 
las TIC propicia una 
plataforma de conoci-
miento compartido en el 
Negocio, que dinamiza el 
aprendizaje colectivo.
Los colaboradores utili-
zan las TIC para la GC de 
forma cotidiana y autóno-
ma. Además, encuentran 
nuevas formas de uso y 
adoptan rápidamente 
las nuevas TIC que se 
implementan en el Grupo.
Anexo IV. Madurez del área clave Tecnología
Colección epi scholar
libros académicos y científicos de información y documentación
Información: Isabel Olea: epi.iolea@gmail.com
http://www.elprofesionaldelainformacion.com/librosEPIScholar.html
la web social como nuevo medio de comunicación y 
evaluación científica
de amalia mas-Bleda e isidro F. aguillo
Este libro quiere ser, para los académicos, una guía para difundir mejor sus 
productos; para los profesionales de la información y quienes trabajan en evaluación 
científica, un catálogo de altmetría y una ayuda sobre nuevas fuentes y métricas; y 
para el público en general, un lugar donde encontrar nuevos canales de acceso al 
conocimiento científico. 
Mas-Bleda, Amalia; Aguillo, Isidro F. (2014). La web social como nuevo 
medio de comunicación y evaluación científica. Barcelona: El profesio-
nal de la información, Editorial UOC, 208 pp. ISBN: 978 84 9064 922 0
